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ABSTRAK 
 
Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui apakah terdapat 
pengaruh antara organizational culture terhadap firm performance dengan 
learning organization sebagai variabel perantara. Sampel yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah perusahaan non manufaktur berbentuk Perseroan 
Terbatas (PT) yang bertempat di Surabaya dan menerapkan learning 
organization. Hipotesis dalam penelitian ini diuji menggunakan Structural 
Equation Modeling (SEM) dengan menggunakan Partial Least Square (PLS). 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa terdapat pengaruh negatif dan signifikan 
antara organizational culture terhadap learning organization, terdapat 
pengaruh positif dan signifikan antara learning organization terhadap firm 
performance dan organizational culture terhadap firm performance.  
 
Kata kunci : organizational culture, learning organization, firm performance. 
 
ABSTRACT 
 
The purpose of this research was to know  the influence of organizational 
culture toward firm performance with learning organization as the intervening 
variable. Samples used in this research were Surabaya limited companies in 
the non-manufacturing sector, which applied learning organization. The data 
analysis technique used for examining the hypothesis was Structural Equation 
Modeling (SEM) by using Partial Least Square (PLS). The results showed that 
there were negative and significant influences of organizational culture toward 
learning organizational, positive and significant influences of learning 
organization toward firm performance; organizational culture toward firm 
performance. 
 
Keywords : organizational culture, learning organization, firm performance.
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PENDAHULUAN 
 
Saat ini perkembangan lingkungan bisnis 
menjadi semakin dinamis. Kebutuhan 
pelanggan saat ini semakin meningkat serta 
bermacam – macam. Hal ini mempengaruhi 
lingkungan bisnis untuk dapat memenuhi 
kebutuhan pelanggan tersebut Dodgson 
(1993). Sama seperti halnya lingkungan bisnis 
yang semakin dinamis, organizational culture 
pun juga senantiasa bertransformasi dari 
waktu ke waktu. Organizational culture 
dideskripsikan sebagai kumpulan norma, 
kepercayaan, prinsip dan cara berperilaku 
yang secara bersama – sama menciptakan 
perilaku yang berbeda dari tiap – tiap 
organisasi (Willcoxson & Millett, 2000). 
Menurut Singh (2010), Pada saat ini 
penelitian organizational culture diidentifikasi 
dan dipelajari sebagai variabel penting yang 
mempengaruhi perkembangan learning 
organization. Untuk berubah menjadi learning 
organization dibutuhkan budaya yang terbuka 
serta fokus terhadap tindakan aktif dan 
eksperimen. Organizational culture akan 
mempengaruhi learning organization serta 
kemampuan kinerja suatu organisasi, dan 
dapat membimbing untuk berubah serta 
berinovasi (Azadi, Farsani, Rizi, Aroufzad, 
2013). Sedangkan learning organization itu 
sendiri merupakan suatu pengembangan dari 
pengetahuan atau wawasan baru yang 
mempunyai potensi untuk mempengaruhi 
perilaku (Slater & Narver, 1995).  
Learning organization juga memiliki 
pengaruh terhadap firm performance, hal ini 
didukung oleh dua penelitian berikut. 
Menurut Ellinger, Ellinger, Yang, dan Howton 
(2002), bahwa ada hubungan positif antara 
learning organization dan firm financial 
performance. Penelitian lain yang dilakukan 
oleh Weldy (2009), memberikan hasil bahwa 
learning organization dapat meningkatkan 
firm performance. Jika learning organization 
suatu perusahaan meningkat akan berakibat 
pula pada peningkatan kinerja keuangan 
perusahaan. Selain itu menurut. 
Organizational culture dianggap sebagai 
faktor penting dari firm performance (Murphy, 
Cooke, Lopez, 2013). Budaya organisasi adalah 
sebagai pola dasar, asumsi, nilai, serta norma. 
Budaya juga diciptakan oleh keyakinan baru, 
nilai-nilai dan asumsi yang dibawa oleh 
anggota baru dan pemimpin (Ozer, 2012). 
 
 
Pengertian Organizational Culture 
Organizational culture merupakan faktor 
kunci yang dapat membantu perusahaan 
untuk mencapai tujuan yang direncanakan 
(Durendez & Garcia, 2010). Budaya organisasi 
merupakan sistem nilai organisasi yang 
menyediakan aturan untuk berbagi informasi, 
mencapai kesepakatan umum, dan bertindak 
atas maknanya (Gorman, 2004). 
Organizational culture dideskripsikan sebagai 
kumpulan norma, kepercayaan, prinsip dan 
cara berperilaku yang secara bersama – sama 
menciptakan perilaku yang berbeda dari tiap – 
tiap organisasi (Willcoxson & Millett, 2000). 
 
Dimensi Organizational Culture 
Terdapat 4 dimensi dalam 
menentukan karakteristik organizational 
culture yang dikembangkan oleh Durendez & 
Garcia, (2010). Dimensi-dimensi tersebut 
antara lain : 
1. Clan  
Budaya klan umumnya ada dalam perusahaan 
yang mencari pengendalian internal dalam 
organisasi namun dengan fleksibilitas, 
mengkhawatirkan mengenai karyawan dan 
menunjukkan perhatian khusus pada 
konsumen. 
2. Adhocracy 
Budaya adhocratic terkait dengan perusahaan 
yang berfokus pada aspek eksternal dari 
organisasi, mencari tingkat fleksibilitas dan 
inovasi yang tinggi. 
3. Market 
Budaya market muncul pada organisasi yang 
mengutamakan orientasi eksternal bisnis, 
namun pada saat yang sama 
mempertimbangkan kebutuhan akan 
pengendalian dan stabilitas internal. 
4. Hierarchical 
Budaya hierarchical memberi perhatian 
khusus pada aspek internal yang 
membutuhkan pengendalian dan stabilitas. 
Pengertian Learning Organization 
Learning organization adalah sebuah 
organisasi yang terus menerus belajar dan 
dengan kapasitasnya untuk berubah (Marsick 
& Watkins, 2003). Penelitian Senge (1990) 
learning organization merupakan organisasi 
dimana orang - orang didalamnya secara terus 
menerus mengembangkan kapasitas mereka 
demi mendapatkan hasil yang mereka 
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harapkan, dan orang-orang secara 
berkelanjutan belajar. 
Dimensi Learning Organization 
Terdapat 7 dimensi dalam 
menentukan karakteristik learning 
organization yang dikembangkan oleh 
Watkins & Marsick (2003). Dimensi-dimensi 
tersebut antara lain : 
1. Create Continous Learning Opportunities 
Pembelajaran dirancang di dalam 
pekerjaan sehingga orang-orang dapat 
belajar di pekerjaan tersebut; peluang 
tersedia untuk pendidikan dan 
pertumbuhan secara berkelanjutan 
(Watkins & Marsick, 2003). 
2. Promote Inquiry and Dialogue 
Orang-orang memperoleh keterampilan 
penalaran produktif untuk menunjukkan 
pendapat mereka serta kapasitas untuk 
mendengarkan dan mempertanyakan 
pendapat orang lain (Watkins & Marsick, 
2003).  
3. Encourage Collaboration and Team 
Learning 
Pekerjaan dirancang berkelompok dalam 
mengakses berbagai macam cara berpikir; 
kelompok diharapkan belajar dan bekerja 
bersama-sama; kerjasama dinilai 
berdasarkan budaya dan diberikan 
penghargaan (Watkins & Marsick, 2003). 
4. Create Systems to Capture and Share 
Learning 
Sistem berteknologi tinggi maupun 
rendah yang menyebarkan pembelajaran 
diciptakan dan diintegrasikan dengan 
pekerjaan; akses tersedia; dan sistem 
terjaga/terpelihara (Watkins & Marsick, 
2003). 
5. Empower People toward a Collective 
Vision 
Orang-orang terlibat dalam pengaturan 
dan penerapan visi bersama; tanggung 
jawab didistribusikan dekat dengan 
pengambilan keputusan sehingga orang-
orang termotivasi untuk belajar melalui 
apa yang menjadi tanggung jawab 
mereka (Watkins & Marsick, 2003). 
6. Connect the Organization to its 
Environment 
Orang-orang dibantu untuk melihat 
dampak pekerjaan mereka dalam 
organisasi secara keseluruhan; orang-
orang mengamati lingkungan dan 
menggunakan informasi untuk 
menyesuaikan praktik kerja; organisasi 
dihubungkan dengan lingkungannya 
(Watkins & Marsick, 2003). 
7. Provide Strategic Leadership for 
Learning 
Model pemimpin, pemenang serta 
mendukung pembelajaran; 
kepemimpinan menggunakan 
pembelajaran strategis dalam organisasi 
(Watkins & Marsick, 2003). 
Pengertian Firm Performance 
Menurut Daft (2010) firm performance 
adalah kemampuan perusahaan yang berguna 
mencapai tujuan perusahaan dengan 
menggunakan sumber daya dengan efisien 
dan efektif. Firm performance dapat diukur 
dengan menggunakan dua indikator yaitu 
financial dan non financial (Rasula, Vuksic 
dan Stemberger, 2012). 
 
Dimensi Firm Performance 
Menurut Moorman (1995); Grifin dan 
Page (1993) dalam jurnal Moorman dan Rust 
(1999), yaitu: 
1. Cost 
Target biaya telah didefinisikan sebagai suatu 
sistem yang efektif dalam mengelolah biaya 
dalam mendesain produk yang baru dan tahap 
perkembangan. Selain itu, target biaya juga 
dipandang untuk memungkinkan biaya 
produksi dari suatu produk, sehingga ketika 
dijual, produk tersebut akan menghasilkan 
tingkat keuntungan yang diinginkan (Bhimani 
dan Okano, 1995). 
2. Sales 
Target pertumbuhan penjualan 
mempengaruhi faktor yang berkisar dari 
motivasi internal hingga promotion dan 
mempertahankan karyawan yang berbakat 
sebagai jalan untuk berinvestasi pada 
peralatan dan teknologi baru yang 
meningkatkan proses produksi secara 
keseluruhan. Perusahaan harus menggunakan 
berbagai macam tujuan, salah satunya yaitu 
pertumbuhan penjualan agar dapat mencapai 
tujuan keuangan dari perusahaan tersebut 
(Brush, Bromiley, dan Hendrickx, 2000). 
3. Profitability 
Profitability merupakan indikator terbaik 
untuk mengetahui apakah organisasi 
melakukan hal yang benar atau tidak dan 
karenanya, profitabilitas dapat digunakan 
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sebagai ukuran utama dalam keberhasilan 
organisasi. Dengan adanya profit, maka 
perusahaan dapat mengetahui berapa profit 
yang didapat oleh perusahaan yang 
diinvestasikan pada pemegang saham. Laba 
bersih merupakan salah satu alat dalam 
mengukur profitability suatu perusahaan 
(Jarad, Yusof, dan Nikbin, 2010). 
4. Market Share 
Market share merupakan proporsi pangsa 
pasar yang dapat dicapai oleh suatu 
perusahaan (Daft, 2010). 
 Indikator customer relationship 
performance yang diadaptasi oleh Griffin dan 
Page (1993) yaitu: 
1. Customer Satisfaction 
Menurut Levesque dan Mcdougall (1996), 
kepuasan adalah sikap pelanggan secara 
keseluruhan terhadap penyedia layanan. 
Customer satisfaction membawa banyak 
manfaat. Pelanggan yang puas adalah 
pelanggan yang tidak sensitif pada harga, 
tidak terpengaruh pada pesaing lain, dan loyal 
secara berkepanjangan. Customer satisfaction 
ini, penting bagi perusahaan karena 
berpengaruh pada kelangsungan hidup dari 
perusahaan dan tujuan perusahaan yang 
harus selalu memuaskan para pelanggan 
(Hansemark dan Albinsson, 2004). 
2. Customer Retention 
Retention dapat didefinisikan sebagai 
komitmen untuk terus melakukan bisnis atau 
pertukaran dengan perusahaan tertentu pada 
bisnis yang sedang berlangsung. Retention 
berhubungan dengan keinginan 
 pelanggan, identifikasi, komitmen, 
kepercayaan, kesediaan untuk 
merekomendasikan dan memiliki niat untuk 
membeli kembali. Mempertahankan 
pelanggan lama mengeluarkan biaya yang 
lebih kecil daripada mendapatkan pelanggan 
yang baru. Perusahaan tahu apa yang 
 pelanggan inginkan dan biaya awal 
untuk menarik pelanggan telah dikeluarkan 
(Hansemark dan Albinsson, 2004). 
 Indikator new product performance 
yang diadaptasi dari Moorman (1995); Griffin 
dan Page (1993), yaitu: 
1. Speed of new product/ service 
development 
Faktor yang penting dalam perkembangan 
produk baru adalah waktu. Perkembangan 
yang cepat juga telah disebut sebagai faktor 
yang penting dalam menyediakan keuntungan 
bagi perusahan. Perusahaan yang dapat 
bergerak cepat dalam proses pengembangan 
produk atau jasa yang baru dan memasarkan 
produk atau jasa tersebut maka akan 
memiliki kinerja produk atau jasa yang tinggi  
(Wessel, 2004). 
2. Creativity of new product/ service 
development 
Kreatifitas dan inovasi dari produk dan jasa 
menjadi hal yang penting bagi perusahaan 
dalam keunggulan bersaing secara 
berkelanjutan. Dengan kreatifitas dan inovasi 
dari produk dan jasa akan membawa 
perusahaan pada perkembangan produk di 
masa depan yang dapat menciptakan 
keuntungan bagi perusahaan dalam 
mengahadapi persaingan yang ada (Wessel, 
2004). 
 
Pengaruh Organizational Culture terhadap Learning 
Organization 
Organizational culture dan learning 
organization adalah dua konsep yang saling 
tumpang tindih yang bertanggung jawab atas 
keberhasilan pelaksanaan ide-ide kreatif 
dalam organisasi. Pembelajaran organisasi, 
pengembangan, dan perubahan yang 
direncanakan tidak dapat dipahami tanpa 
mempertimbangkan budaya sebagai sumber 
utama resistensi terhadap perubahan 
(Gorman, 2004). 
Untuk berubah menjadi learning 
organization dibutuhkan budaya yang terbuka 
serta fokus terhadap tindakan aktif dan 
eksperimen. Organizational culture 
diidentifikasi dan dipelajari sebagai variabel 
penting yang mempengaruhi perkembangan 
learning organization (Singh, 2010). 
H1 : Penerapan organizational culture dalam 
organisasi memiliki pengaruh terhadap 
learning organization. 
Pengaruh Learning Organization terhadap 
Firm Performance 
Learning organization juga dapat 
memperngaruhi firm performance. Dalam 
penelitian Ellinger, Ellinger, Yang, dan 
Howton (2002), terdapat bahwa ada hubungan 
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positif antara learning organization dan firm 
financial performance. Didukung dengan 
penelitian lain yang dilakukan oleh Weldy 
(2009), memberikan hasil bahwa learning 
organization dapat meningkatkan firm 
performance. Jika learning organization suatu 
perusahaan meningkat maka akan berakibat 
pula pada peningkatan kinerja keuangan 
perusahaan (firm performance) perusahaan. 
Menurut Dai, Duserick dan Rummel 
(2009), suatu perusahaan agar dapat berhasil 
bersaing dalam perubahan lingkungan bisnis 
yang modern, perusahaan dapat berhasil 
mengatur perubahan dengan cara 
menciptakan budaya belajar sebagai dasar 
yang dapat meningkatkan kinerja organisasi. 
H2 : Penerapan learning organization dalam 
organisasi memiliki pengaruh terhadap firm 
performance. 
Pengaruh Organizational Culture terhadap Firm 
Performance 
Budaya organisasi menjadi instrumen 
manajerial kunci untuk meningkatkan kinerja 
(Durendez & Garcia, 2010). Menurut Murphy, 
Cooke, Lopez (2013), organizational culture 
dianggap sebagai faktor penting dari firm 
performance. Sebuah budaya perusahaan 
membantu manajer memperkirakan dan 
memulai kegiatan suatu perusahaan. 
H3 : Penerapan organizational culture dalam 
organisasi memiliki pengaruh terhadap firm 
performance. 
 
METODE PENELITIAN 
 
Penelitian ini akan menguji pengaruh 
organizational culture  terhadap firm performance 
melalui variabel learning organization. Untuk 
menguji hipotesis menggunakan Structural 
Equation Modeling (SEM). Analisa SEM yang 
digunakan adalah Partial Least Square (PLS). 
Variabel bebas dalam penelitian ini 
adalah organizational culture, variabel 
perantara dalam penelitian ini adalah 
learning organization, dan variabel terikat 
dalam penelitian ini adalah firm performance.  
1. Konsep : organizational culture (OC) 
Definisi Operasional: sebagai nilai-nilai 
bersama serta keyakinan yang membantu 
untuk memahami fungsi organisasi dan 
dengan demikian memberikan mereka 
norma-norma untuk perilaku dalam 
organisasi. 
 
 
Indikator empirik : 
- Clan 
OC1 : Organisasi kami seperti 
sebuah keluarga. Kami saling 
berbagi nilai-nilai yang kami 
miliki. 
OC2 : Organisasi ini dinamis dan 
penuh tantangan. Setiap orang 
berani   mempertahankan ide 
mereka. 
OC3 : Organisasi ini dipimpin 
untuk mencapai hasil. Setiap 
orang sangat kompetitif, dan 
fokus pada pencapaian target. 
OC4 : Organisasi ini sangat hirarki, 
formal, dan terstruktur. 
Terdapat prosedur dan 
peraturan-peraturan untuk 
setiap kegiatan operasi. 
- Adhocracy 
OC5 : Manajemen organisasi ini  
mempertimbangkan kerjasama 
tim, mufakat dan partisipasi. 
OC6 : Manajemen organisasi ini 
mempertimbangkan inisiatif 
individu  karyawan, 
pengambilan resiko, dan 
inovasi. 
OC7 : Manajemen organisasi ini 
mempertimbangkan kompetisi 
yang agresif, dan usaha yang 
keras untuk mencapai tujuan. 
OC8 : Manajemen organisasi ini 
mempertimbangkan kestabilan 
lingkungan  karyawan, dan 
mengurangi ketidakpastian. 
- Market 
OC9 : Organisasi ini lebih 
mempertimbangkan nilai-nilai 
loyalitas, komitmen, 
kepercayaan antar karyawan, 
dan kerja sama tim. 
OC10 : Organisasi ini lebih 
mempertimbangkan nilai-nilai 
pada komitmen untuk 
berinovasi dan melakukan 
perbaikan secara terus 
menerus. 
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OC11 : Organisasi ini lebih 
mempertimbangkan nilai-nilai 
agresif, penuh dengan inisiatif, 
berjiwa pemenang, dan 
pencapaian target. 
OC12 : Organisasi ini lebih 
mempertimbangkan nilai-nilai 
kepatuhan pada aturan dan 
kebijakan organisasi. 
- Hierarchical  
OC13 : Organisasi ini memandang 
kesuksesan bisnis berasal dari 
kerjasama tim, komitmen, dan 
kepuasan karyawan. 
OC14 : Organisasi ini memandang 
kesuksesan bisnis berasal dari 
pengembangan produk baru 
dan inovasi produk. 
OC15 : Organisasi ini memandang 
kesuksesan bisnis berasal dari 
penerimaan pasar, besarnya 
market share, dan kemampuan 
untuk memimpin pasar.  
OC16 : Organisasi ini memandang 
kesuksesan bisnis berasal dari 
efisiensi, proses produksi yang 
terencana, dan strategi low 
cost. 
2. Konsep : learning organization (LO) 
Definisi operasional : sebuah organisasi 
yang terus menerus belajar dan dengan 
kapasitasnya untuk berubah. 
Indikator empirik  : 
- Create Continous Learning 
Opportunities 
LO1 : Dalam organisasi saya, 
kesalahan didiskusikan secara 
terbuka dengan tujuan setiap 
orang dapat belajar dari 
kesalahan yang ada. 
LO2 : Dalam organisasi saya, setiap 
anggota diberikan kesempatan 
(waktu) untuk belajar 
(meningkatkan pengetahuan). 
- Promote Inquiry and Dialogue 
LO3 : Dalam organisasi saya, setiap 
anggota secara terbuka dapat 
saling memberi masukan 
(feedback). 
LO4 : Dalam organisasi saya, setiap 
anggota menyediakan waktu 
untuk saling membangun 
kepercayaan. 
LO5 : Dalam organisasi saya, setiap 
aggota didorong untuk 
menanyakan why meskipun 
berbeda jenjang level 
manajemen. 
- Encourage Collaboration and Team 
Learning 
LO6 : Dalam organisasi saya, setiap 
anggota dalam tim kerja 
memiliki kedudukan yang 
sama. 
LO7 : Dalam organisasi saya, 
pekerjaan dalam tim 
berorientasi pada hasil dan 
proses secara seimbang. 
- Create Systems to Capture and Share 
Learning 
LO8 : Organisasi saya memberikan 
dukungan kepada anggota. 
LO9 : Organisasi saya dapat 
menyatukan visi organisasi 
dengan visi individu dalam 
setiap jenjang level 
manajemen. 
 
- Empower People toward a Collective 
Vision 
LO10 : Organisasi saya menyediakan 
program pembelajaran bagi 
semua anggotanya. 
LO11 : Organisasi saya selalu 
mengevaluasi hasil dari 
training yang diberikan kepada 
anggotanya. 
- Connect the Organization to its 
Environment 
LO12 : Organisasi saya mendukung 
anggotanya untuk memiliki 
kehidupan kerja dan keluarga 
secara seimbang. 
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LO13 : Organisasi saya mendorong 
anggotanya untuk 
menggunakan sudut pandang 
pelanggan dalam pengambilan 
keputusan. 
LO14 : Organisasi saya mendorong 
anggotanya untuk berpikir 
menggunakan perspektif global 
(wawasan yang lebih luas). 
- Provide Strategic Leadership for 
Learning 
LO15 : Dalam organisasi saya, 
pimpinan secara berkala selalu 
mencari kesempatan untuk 
belajar. 
LO16 : Dalam organisasi saya, 
pimpinan meyakinkan setiap 
tindakan organisasi konsisten 
dengan value organisasi. 
LO17 : Dalam organisasi saya, 
pimpinan memberikan 
dukungan kepada anggotanya 
melalui training dan 
pembelajaran. 
3. Konsep : firm performance (FP) 
Definisi operasional : Merupakan 
kemampuan perusahaan untuk 
memenuhi, mengembangkan, dan 
mempertahankan pelanggan dengan 
menawarkan produk, jasa, dan elemen 
lain yang sesuai dengan kebutuhan 
pelanggan. 
 
 Indikator empirik :  
- Cost 
FP1 : Organisasi saya mengeluarkan 
biaya sesuai yang ditargetkan. 
- Sales 
FP2 : Organisasi saya mampu 
mencapai pertumbuhan 
penjualan yang telah 
ditargetkan. 
- Profitability 
FP3 : Organisasi saya mampu 
mencapai keuntungan bersih 
yang ditargetkan. 
- Market Share 
FP4 : Organisasi saya mampu 
menguasai pangsa pasar yang 
ditargetkan. 
- Customer Satisfaction 
FP5 : Organisasi saya mampu 
memuaskan pelanggan. 
- Customer Retention  
FP6 : Organisasi saya memiliki 
pelanggan yang setia dengan membeli 
kembali produk dan jasa perusahaan. 
- Speed of new product/service 
development 
FP7 : Organisasi saya cepat dalam 
mengembangkan produk atau jasa. 
- Creativity of new product/service 
development 
FP8 : Organisasi saya 
mengembangkan produk atau jasa 
yang inovatif. 
 
METODE PENELITIAN 
 
Sampel dalam penelitian ini adalah 
perusahaan non manufaktur berbentuk 
Perseroan Terbatas (PT). Teknik penarikan 
sampel dalam penelitian ini adalah purposive 
sampling, Kriteria yang ditentukan adalah 
sebagai berikut: Sampel merupakan 
perusahaan manufaktur berbentuk Perseroan 
Terbatas (PT) yang berada di Surabaya, yang 
telah menerapkan learning organization. 
Responden penelitian adalah manajer yang 
telah menduduki jabatan tersebut minimal 
selama 3 tahun. Pertimbangan minimal 
selama 3 tahun tersebut didasarkan pada 
asumsi bahwa para manajer telah memahami 
kondisi perusahaan. Unit analisis dalam 
penelitian ini adalah perusahaan. 
 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
Hasil penelitian yang diperoleh 
dengan melakukan penyebaran kuisioner 
mengenai organizational culture, learning 
organization, dan firm performance pada 
perusahaan non manufaktur di Surabaya. 
Perusahaan yang dijadikan sampel adalah 
perusahaan non-manufaktur berbentuk 
Perseroan Terbatas (PT) yang berada di 
Surabaya. Responden dalam penelitian ini 
adalah 1 hingga 3 orang yang setingkat 
dengan manajer dan telah bekerja minimal 
selama 3 tahun di perusahaan tersebut, 
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dengan asumsi mereka telah memiliki 
pemahaman yang cukup tentang perusahaan 
tersebut. 
 
Dalam tabel di atas, terlihat bahwa 
semua nilai loading dari masing-masing 
indikator OC, LO, dan FP bernilai di atas 0,5. 
Sehingga dapat disimpulkan bahwa semua 
indikator di atas memenuhi kriteria validitas 
konvergen. 
 
Pengukur dalam penelitian ini telah 
memenuhi validitas diskriminan karena 
memiliki nilai loading besar untuk variabel 
yang dibentuknya dan memiliki nilai loading 
kecil pada variabel yang lain. 
 
Suatu instrument dikatakan reliable 
apabila nilai composite reliability lebih besar 
dari 0,7. Pada tabel 4.9. nilai composite 
reliability masing-masing variabel LO, FP 
maupun OC lebih besar dari 0,7, sehingga 
model dalam penelitian ini dapat dinyatakan 
reliable. 
Nilai R2 digunakan untuk mengukur 
tingkat variasi perubahan variabel 
independen terhadap variabel dependen. 
Semakin tinggi nilai R2 berarti semakin baik 
model prediksi dari model penelitian yang 
diajukan.  
   
 
 
Berdasarkan semua hasil evaluasi 
diatas, dapat dilakukan analisa serta 
mengkaitkan dengan teori yang ada sebagai 
berikut: 
1. Penerapan organizational culture 
berpengaruh terhadap learning 
organization. 
Dengan demikian hipotesis penelitian 
yang menyatakan ada pengaruh yang positif 
dan signifikan dari organizational culture 
terhadap learning organization tidak terbukti 
(H1 ditrima), dikarenakan nilai Original 
Sample positif dan nilai T-statistic d atas 1.96. 
Sehingga penelitian ini sejalan dengan 
penelitian yang dilakukan oleh Gorman 
(2004), pembelajaran organisasi, 
pengembangan, dan perubahan yang 
direncanakan tidak dapat dipahami tanpa 
mempertimbangkan budaya sebagai sumber 
utama resistensi terhadap perubahan. 
2. Learning organization dalam organisasi 
berpengaruh terhadap firm performance. 
 
Dengan demikian hipotesis penelitian 
yang menyatakan ada pengaruh yang positif 
dan signifikan dari organizational culture 
terhadap learning organization tidak terbukti 
(H1 ditrima), dikarenakan nilai Original 
Sample positif dan nilai T-statistic d atas 1.96. 
Penelitian ini sejalan dengan penelitian yang 
dilakukan oleh Ellinger, Ellinger, Yang, dan 
Howton (2002), Ramirez, Morales and Rojas 
(2011), dan Davis (2005). 
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3. Penerapan organizational culture dalam 
organisasi berpengaruh terhadap firm 
performance. 
Hasil penelitian menunjukkan adanya 
pengaruh yang signifikan antara 
organizational culture dengan firm 
performance melihat dari nilai T-statistics 
dengan arah hubungan tersebut ialah positif, 
yang berarti bahwa semakin baik 
organizational culture yang dimiliki 
perusahaan, maka semakin meningkatkan 
firm performance, dikarenakan nilai Original 
Sample positif dan nilai T-statistic d atas 1.96. 
Hasil penelitian ini juga sejalan dengan 
penelitian yang dilakukan oleh Durendez & 
Garcia (2010), dan Jarad, Yusof, Nikbin 
(2010). 
KESIMPULAN 
1. Terdapat pengaruh positif dan 
signifikan dari organizational culture 
terhadap learning organization. 
2. Terdapat pengaruh positif dan 
signifikan dari learning organization 
terhadap firm performance. 
3. Terdapat pengaruh positif dan 
signifikan dari organizational culture 
terhadap firm performance. 
Saran 
a. Organizational Culture 
Berdasarkan data mean pada variabel 
organizational culture, nilai indikator Market 
memiliki nilai yang paling rendah. Hasil 
menunjukan bahwa responden merasa 
perusahaan non-manufaktur di Surabaya 
tempat mereka bekerja memiliki pengendalian 
internal yang buruk. Dimana perusahaan 
hanya mementingkan laba yang didapatkan 
perusahaan tanpa melihat karyawannya. 
Sebaiknya dalam suatu organisasi memiliki 
pengendalian yang seimbang, karena 
penghasilan suatu perusahaan juga 
dipengaruhi oleh internal perusahaan. Apabila 
pengendalian internalnya tidak dapat berjalan 
dengan baik, maka itu juga akan berdampak 
pada karyawan, serta kinerja perusahaan 
tersebut. 
b.  Learning Organization 
Berdasarkan dari data mean pada variabel 
learning organizaiton, nilai indikator 
promoting inquiry and dialogue memiliki nilai 
yang paling rendah. Hasil tersebut 
menunjukkan bahwa responden merasa 
perusahaan non-manufaktur di Surabaya 
tempat mereka bekerja setiap anggota kurang 
adanya komunikasi antar karyawannya. 
Sebaiknya dalam suatu organisasi terdapat 
komunikasi yang baik antara karyawan satu 
dengan karyawan yang lainnya, bahkan 
meskipun berbeda jenjang level 
manajemennya. Dengan adanya komunikasi 
yang baik antara karyawan satu dengan yang 
lainnya, hal ini akan membuat suatu 
organisasi terdapat interaksi antar karyawan. 
 
c.  Firm Performance 
Berdasarkan data mean pada variabel firm 
performance, nilai indikator market 
sharememiliki nilai yang paling rendah. Hasil 
tersebut menunjukkan bahwa responden 
merasa perusahaan non-manufaktur di 
Surabaya tempat mereka bekerja kurang 
mampu menguasai pangsa pasar yang 
ditargetkan. Sebaiknya suatu organisasi tidak 
meremehkan pangsa pasar yang ditargetkan, 
karena hal ini dapat mempengaruhi 
keberlangsungan hidup perusahaan, maka 
harus ditingkatkan lagi persentase penjualan 
suatu perusahan, dengan demikian dapat 
membantu suatu organisasi untuk mencapai 
keuntungan yang diinginkan. 
 
Keterbatasan Penelitian 
1. Keterbatasan dalam penelitian ini 
adalah keterbatasan waktu dalam 
penyusunan serta keterbatasan dana 
yang tersedia untuk melakukan 
penelitian ini. 
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